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I. Einleitung 
In den 1990er Jahren hat die japanische Wirtschaft ihre Entwick-
lungskräfte schnell verloren. Schon das japanische Wirtschaftsweiß-
buch 1994 fordert unter dem Titel „Die Überwindung eingefahrener 
Organisation - hin zu einer neuen Dimension der Wirtschaft" eine 
rasche Neubelebung der Wirtschaft. Das vor kurzem veröffentlichte 
japanische Wirtschaftsweißbuch dieses Jahres trägt den Titel „Zur 
Wiederbelebung der Wirtschaft" und betont erneut das schnelle 
Wiedergewinnen der Entwicklungskräfte. 
Man hat das Verschwinden der sogenannten Bubble-Wirtschaft 
während der 1980er Jahre und das schnelle Emporsteigen des Yen-
Devisenkurses als Gründe für die ausbleibende Dynamik der japani-
schen Wirtschaft genannt, die aber selbstverständlich unter der 
weltumfassenden Wirtschaftsstagnation und dem weltweiten großen 
Wettbewerb (Megacompetition) steht, und betont noch immer die 
gründliche Umgestaltung der japanischen Betriebsführungsweise als 
Rettungsmittel. Im japanischen Wirtschaftsweißbuch 1994 wurde 
bereits festgehalten, daß das Prinzip der lebenslangen Beschäftigung 
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in einem Unternehmen gehalten werden könne, daß aber das Ancien-
nitätsprinzip, nämlich die Entlohnung nach dem Alter, verändert 
werden solle, indem etwa auf vorhandenes Vermögen und erbrachte 
Leistungen Bezug genommen werde. 
Die Entwicklungskräfte während des japanischen Wirtschafts-
wachstums vom Beginn der 1960er Jahre bis zum Ende der 1980er 
Jahre bestanden zwar hauptsächlich im technisch/technologischen 
Fortschritt der japanischen Unternehmen, aber der technisch/ 
technologische Fortschritt konnte selbstverständlich erst mit der 
japanischen Betriebsführungsweise seine Kraft zur Geltung bringen; 
beide waren untrennbar miteinander verbunden. Zumindest hat die 
japanische Betriebsführungsweise als eine zu erhaltende Norm, als 
Anhaltspunkt für die Zusammenarbeit im Unternehmen, funktio-
niert. Es galt für beinahe alle Arbeitenden die Arbeitsanschauung, für 
den Betrieb, für das Unternehmen mit einem solchen Grad des Eifers 
zu arbeiten wie für sich selbst und die Familie, und dies ist eben die 
Konkretisierung der japanischen Betriebsführungsweise. Das war 
sozusagen die „Vision des Betriebs" bei den japanischen Unterneh-
men. Die Technik und Technologie funktionieren gar nicht ohne die 
eifrige Zusammenarbeit der Menschen, und die Menschen arbeiten 
nicht eifrig ohne Vision, ohne die Betriebsverfassung, die die 
Menschen leidenschaftlich arbeiten läßt. Wir brauchen eine solche 
Betriebsverfassung, Betriebsführungsweise. 
Die japanische Betriebsführungsweise wird natürlich in der 
bisherigen Gestalt auch künftig nicht gelten können. Sie paßte und 
paßt sich den jeweiligen Umständen an. Man könnte sagen, das 
Wesen der japanischen Betriebsführungsweise besteht im schnellen 
Anpassen. 
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Deshalb sollte manjetzt in Japan eine Vision der Betriebsführung 
und Zusammenarbeit erörtern. Dafür will ich einen Beitrag leisten, 
indem ich die Theorien über Betriebsgemeinschaft in der deutschen 
Betriebswirtschaftslehre von neuem aufgreife. Die Lehre von der 
Betriebsgemeinschaft ist auch heute noch mit dem Namen Heinrich 
Nicklisch verbunden, der ihre Basis systematisch in seinem Werk 
,,Der Weg aufwärt! Organisation - Versuch einer Grundlegung" 
(1920) verfaßte. Im Zuge der Erforschung von Nicklischs Lehre 
sollen seine Vorgänger hier im folgenden behandelt werden. 
II. Die Lehre der genossenschaftlichen Gemeinschaft im 
Rahmen einer Gesamtwirtschaft von J .F. Schär 
Was ist zunächst die Gemeinschaft? Die Lehre der Gemein-
schaft, vor allem die Lehre von F. Tönnies (,,Gemeinschaft und 
Gesellschaft - Grundbegriffe der reinen Soziologie'', 1887) ist auch 
in Japan bekannt geworden. Nach Tönnies wird Gemeinschaft als 
reales und organisches Leben, d.h. als ein lebendiger Organismus 
begriffen, Gesellschaft hingegen als ideelle und mechanische 
Bildung, d.h. als ein mechanisches Aggregat und Artefact. 1> 
Auch für uns Japaner kann dies als Ausgangspunkt gelten. Dabei 
behauptete Tönnies zusätzlich 1912 wie folgt; ,,unter dem Namen der 
Genossenschaft - im deutschen Sprachgebiete, in anderen unter 
anderen Namen - hat sich während der letzten Jahrzehnte die 
l)Tönnles, F., Gemeinschaft und Gesellschaft, (1887), Neuausgabe, Darmstadt 
1970, s. 3, 5. 
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Vereinigung von zumeist vermögenslosen Personen, zunächst zum 
gemeinsamen Einkauf von Waren, demnächst zur ►Eigenproduktion~ 
von Gegenständen ihres Bedarfes, also von Gebrauchswerten, eine 
nicht geringe Macht und Geltung verschafft; viele kleine Vereine 
dieser Art schließen sich zu einer Genossenschaft des Großeinkaufes, 
also auch der Großproduktion, zusammen. Die Rechtsform dieser 
Genossenschaften ist durch den Grundsatz der beschränkten 
Haftung dem Rechte der Aktiengesellschaft nachgebildet. Es läßt 
sich gleichwohl erkennen, daß dadurch in einer Gestalt, die den 
gesellschaftlichen Lebensbedingungen angepaßt ist, ein Prinzip der 
Gemeinschaftsökonomie neues Leben gewinnt, das einer höchst 
bedeutenden Entwicklung fähig ist. "2> 
Im Zusammenhang mit der Lehre der Betriebsgemeinschaft sind 
auch die Ansichten Schärs über Genossenschaft und Solidarismus 
in der deutschen Betriebswirtschaftslehre bedeutsam. Schär hatte 
sich mit der Genossenschaftsbewegung beschäftigt, deshalb war er 
in Konflikt zwischen seinem Beruf als Handelslehrer und seiner 
Tätigkeit als Genossenschafter geraten; ,,offen und geheim, in 
Ratsälen und in der Presse machte man mir (Schär-Ohashi) die 
Betätigung im Genossenschaftswesen zum Vorwurf. Im Kreise 
der Krämer und Spezierer galt ich nicht als Handelslehrer, sondern 
wurde vielmehr als Handelsvernichter gescholten. Mehr als alle 
meine Gegner vielleicht ahnen können, habe ich seinerzeit unter 
diesem Dilemma gelitten, bis ich mich zu der Überzeugung durchge-
rungen hatte, daß sich diese beiden scheinbar widersprechenden 
Seiten meiner Tätigkeit ganz gut vereinigen lassen; daß ich ein wahrer 
2) ebenda, S. 203. 
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Handelslehrer und ein guter Genossenschafter gleichzeitig sein 
könne. Ich habe eben den Handel von einer höheren Warte auf-
gefasst. "8> 
Schönpflug schreibt; ,.Schärs Handelsbegriff ist keine isolierte 
selbständige Abstraktion, sondern eine Sondernorm, also Teil eines 
Normensystems, das selbst in einem letzten höchsten Zweck 
menschlicher Existenz gründet. Hier ist der feste Punkt, von dem 
Schärs Weltanschauung sich entfaltet. . . . In seiner Abkehr vom 
Individualismus, . . . zeigt sich der solidaristische Einschlag des 
Sehärschen Welt- und Wirtschaftsbildes, der an alle Erscheinungen 
den Maßstab des Gemeinschaftsprinzips anlegt. "4> Nach Käfer, 
„ verhältnismässig selten finden wir (Käfer-Ohashi) in Schärs Buch 
Ausführungen über die genossenschaftlichen Betriebe. Er geht von 
den nach Rentabilität strebenden Unternehmungen aus, erwartet 
aber, dass sie durch ihre gegenseitige Konkurrenz zum höheren 
Prinzip der Wirtschaftlichkeit geführt würden. Erst bei der Bespre-
chung des Handelsbetriebes unter dem Einfluss der Koalition 
erwähnt Schär ziemlich kurz die verschiedenen Typen von Genossen-
schaften. Dass aber diesen sein eigentliches Interesse gilt, zeigt sich 
sehr deutlich in Schärs Rektoratsrede von 1916 über den ◄ Sozialen 
Handel► und in seinen ◄ Genossenschaftlichen Reden und Schrif-
ten►, die 1920 gesammelt herausgegeben wurden. Für ihn ist der 
Sinn des Handels, in der sozialen Gemeinschaft den ◄ gerechten 
Ausgleich zwischen Produzent, Händler und Konsument auf der 
3) Schär, J.F., Mein Werdegang zum Genossenschafter, in: derselbe, Genossen-
schaftliche Reden und &hriften, Basel 1920, S. 16-17. 
4) Schönpflug, F., Betriebswritschaftslehre, 2. Aufl., herausgegeben von H. 
Seischab, Stuttgart 1954, S. 108-109. 
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Grundlage eines gerechten Preises► herbeizuführen. Schär blickt 
dabei über die Genossenschaft, ja über die Volkswirtschaft hinaus 
ins Übernationale. . . . Die Genossenschaft ist ihm ein Glied der 
Gemeinschaft ... "5> Als den kategorischen Imperativ der Pflicht 
betont Schär „sozial denken und handeln", und „sozialen Handel", 
folglich eine Gemeinschaft im Rahmen der Gesamtwirtschaft. Die 
Auffassung Schärs ist Tönnies' ähnlich, wonach man durch Genos-
senschaft eine Welt der Gemeinschaft gestalten könne. 
Dabei gibt es nach Schär zwei Arten von sozialem Handel; der 
eine ist der staatliche, d.h. öffentliche Betriebsorganisationen mit 
dem Prinzip irgendeiner staatlichen bzw. kommunalen Gewalt, und 
der andere der private, d.h. genossenschaftliche Betriebsorganisatio-
nen mit dem Prinzip der Selbsthilfe. Und Schär hält die öffentlichen 
Organisationen für unzureichend; ,,selbst wenn er (Staat-Ohashi) im 
weitgehendsten Sinne die Zwecke der Volkswohlfahrt in sich auf-
nimmt, so ist er doch zu sehr ein Produkt der jeweiligen Gesell-
schaftszustände und der diese beherrschenden Machtfaktoren, als 
daß er die tiefgreifendsten Reformen und Umgestaltungen der 
Gesamtheit des wirtschaftlich-sozialen Lebens eines Volkes durch-
zuführen vermöchte. Vergeblich würden wir von ihm ein Ausschalten 
der arbeitsfreien Einkommen, z.B. eine Verstaatlichung der Grundrente, 
erwarten. Seine Eingriffe in die Produktion oder in die Konsumtion 
haben daher weit häufiger nur fiskalischen oder steuerpolitischen 
Charakter, als Zwecke der wirtschaftlichen oder sozialen Reform."6) 
5) Käfer, K., Johann Friedrich Schär und die Entwicklung der Betriebswirt-
schaftslehre, Zürich 1946, S. 6-7. 
6) Schär, J.F., Biviser Abschiedsrede, in: derselbe, a. a. 0., S. 136. 
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Deshalb ist die richtige, eigentliche Form des sozialen Handels 
nur die genossenschaftliche. Von den beiden Formen genossen-
schaftlicher Organisation, nämlich der von einer Vereinigung der 
Produzenten ausgehenden Produktionsgenossenschaft und der durch 
die Vereinigung der Konsumenten entstehenden Konsumgenos-
senschaft, hält Schär die letztere für geeigneter zur Durchsetzung 
solidaristischer Sozialreformen. Denn jene muß erstens in Kauf und 
Verkauf der Materialien, Produkte usw. mit kapitalistischen Unter-
nehmungen in Wettbewerb treten und notwendigerweise unter den 
Zwang der kapitalistischen Wirtschaft geraten, so weit sie keine 
autarke Einheit darstellt, da ihr Gedeih und Verderb vom Verkauf 
der Produkte abhängen und Produktion letztlich von Konsumtion 
beherrscht wird. Zweitens ist Konsumtion im Vergleich zur Produk-
tion leichter organisierbar, weil alle Personen vor allem Konsumen-
ten sind und Konsumtion eine zu generalisierende Basis hat. Drittens 
handelt es sich im allgemeinen in der heutigen Wirtschaft eher um 
Über- als um Unterproduktion, deshalb ist Konsumkraft mächtiger 
als Kapitalkraft. Folglich ist die Konsumgenossenschaft mächtiger 
als die Produktionsgenossenschaft und auch als die Gewerkschaft. 
Die Gewerkschaftsbewegung ist für Sozialreformen weniger geeignet, 
weil sie bestrebt ist, vor allem in der Produktion die Lebenslage ihrer 
Mitglieder durch Erzielen höherer Arbeitslöhne zu verbessern, während 
die Genossenschaftsbewegung wiederum nach höherem Gewinn 
beim Verkauf strebt. Die sogenannte Wirtschaftsgemeinde sieht 
Schär daher in einem auf Konsumgenossenschaften gegründeten und 
für den Konsum produzierenden Wirtschaftssystem verwirklicht. 
Schär denkt übrigens, daß die Menschheit immer von zwei Kräf-
ten getrieben wird, die sich mit der Zentripetal- und Zentrifugalkraft 
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vergleichen lassen. 7l Jeder Mensch strebt einerseits nach Eigenda-
sein, nach Ablösung von der Masse, um auf eigenem Wege seine 
Ziele zu erreichen. Dieser Kraft steht die alle Glieder verbindende 
Kraft der Zusammengehörigkeit gegenüber. Beide Kräfte können 
als Egoismus und Altruismus bezeichnet werden. Im Wirtschaftsbe-
reich verstärkt die Zentrifugalkraft die Richtung der Arbeitsteilung, 
der Spezialisierung, die Neigung der V erselbständigung der Wirt-
schaftseinheiten, die Tendenz der Einschaltung der Zwischenglieder, 
etwa des Handels, während die Zentripetalkraft die Richtung der 
Zusammenarbeit, die Neigung zur Koalition, die Tendenz der 
Ausschaltung verstärkt. Weil sich dabei „durch Einschaltung je 
eines neuen Gliedes die Interessengegensätze vermehren"8l, und weil 
der Zusammenschluß der Wirtschaftskräfte durch die Koalitionen 
bewirkt wird, ist die Neigung zur Koalition wünschenswert und wird 
auch von der Wirtschaftsentwicklung gefördert. Auf der letzten 
Stufe, d.h. in der als Organisation der Produktion für den Eigenbe-
darf charakterisierten, entwickelten Wirtschaftsgemeinde, ist der 
Gegensatz nicht mehr existent. 
III. Die Lehre der produktionsgenossenschaftlichen 
Arbeitsgemeinschaft von R. Dietrich 
Über die Lehrmeinung von Dietrich schreibt Schönpflug zusam-
menfassend, ,,das ungeheure praktische Wissensgut, das er (Dietrich-
7) Schär, J.F., Allgemeine Handelsbetriebslehre, 4. Aufl., Leipzig 1921, S. 294-295. 
8) ebenda, S. 209. 
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Ohashi) in sein System hineingearbeitet hat und die Fülle seiner 
Anregungen, die es enthielt, büeben von der Forschung - sehr zu 
unrecht - nahezu unbemerkt. Für die Ansätze zu einer Betriebsso-
ziologie und zu einer Betriebsphilosophie, zu der Dietrich zahlreiches 
Material zusammengetragen hat, fehlte im damaügen Zeitpunkt der 
Entwicklung noch jegüches Verständnis. So erfährt er das bittere 
Schicksal, daß sein Wort verhallt, ohne eine tief ergehende Wirkung 
auf die Wissenschaft ausgeübt zu haben. Sein Beispiel büeb ohne 
Nachfolge. Erst in Nicküsch erwächst eine Forscherpersönüchkeit, 
die seine Arbeiten, allerdings von einer anderen Grundlage und 
anderen Voraussetzungen ausgehend, wieder aufnimmt und selbstän-
dig ohne Abhängigkeit von seinem Vorgänger weiterführt und für die 
Forschung fruchtbar macht. Was sich an der Dietrichschen Leistung 
lebensfähig erwies, erlebt seine Wiederauferstehung und Fortent-
wicklung im Nicküschschen System. "9l 
Es ist erstens für Dietrich charakteristisch, daß er vor allem von 
der menschlichen, sozialen Seite den Betrieb, die Betriebswirtschaft, 
auffassen will. Aus diesem Gesichtswinkel fordert er die strenge 
Trennung der Wirtschaft von der Technik und kritisiert die damaügen 
Versuche der einzelwirtschaftüchen bzw. privatwirtschaftüchen 
Forschungen einschüeßüch des Versuchs von Weyermann/Schönitz 
an den Hochschulen als ein nicht als Wirtschaftswj.ssenschaft 
betrachtbares Gemisch von Wirtschaft und Technik. 10l 
Obwohl Diehl dagegen zeigt, daß Dietrichs Kritik nicht treffend 
9) Schönpflug, F., a. a. 0., S. 153-154. 
10) Dietrich, R., Betrieb-Wissenschaft, München/Leipzig 1914, S. 25, 50. 
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ist, ll) und obwohl Rogowski zeigt, daß man hier die Kritik Dietrichs 
sowohl an der Volkswirtschaftslehre wie an der damaligen Privat-
wirtschaftslehre ersehen kann, 12) soll gleich gesagt werden, daß der 
Wirtschaftsbegriff Dietrichs etwa von dem Weyermann/Schönitzs 
verschieden ist. Während Weyermann/Schönitz darum bemüht sind, 
die klassische Nationalökonomie von A. Smith und D. Ricardo pri-
vatwirtschaftlich weiterzuentfalten und sie folglich Wirtschaft vom 
Standpunkt der klassischen Nationalökonomie aus auffassen, die 
Wirtschaft sachlich behandelt, als ob sämtliche Wirtschaftserschei-
nungen nur sachlich, folglich technisch, ohne Berücksichtigung des 
Willens der betreffenden Menschen analysiert und erklärt werden 
können, begreift Dietrich Wirtschaft vom Standpunkt der deutschen 
historischen Schule, des Kathedersozialismus, von der menschli-
chen, sozialen, folglich historischen Seite aus. Dietrich schreibt; 
„ weil die Träger und Bildner des Wirtschaftlebens - so kommen wir 
(Dietrich-Ohashi) auf den Anfang zurück - gesellschaftlich verbun-
dene Menschen sind, das Wirtschaftliche ins Gesellschaftliche 
verflochten und dieses überall vom Ethischen durchdrungen ist. "13> 
Dietrich nennt Natur, Kapital und Mensch als 3 betriebliche 
Grundmächte und begreift alle Tätigkeiten dieser Grundmächte als 
Arbeit. Obwohl Natur, Kapital und Arbeit gewöhnlich als 3 Elemente 
der Wirtschaft genannt werden, setzt Dietrich Mensch anstelle von 
11) Diehl, K., Privatwirtschaftslehre, Volkswirtschaftslehre, Weltwirtschafts-
lehre, in: Jahrbücher für Nationalökonomie und Statistik, III. Folge, 46. 
Band, S. 468. 
12) Rogowsky, B., Dietrich, Rudolf, in: Handwörterbuch der Betriebswirtschaft, 
3. Aufl., Stuttgart 1956, 1. Band, S. 1418-1419. 
13) Dietrich, R., a. a. 0., S. 78. 
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Arbeit, weil Arbeit bereits ein Produkt ist und Natur und Kapital 
auch Arbeit leisten. Während das Kapital unter den 3 Grundmächten 
als abgeleitete Größe charakterisiert wird, die Natur und Mensch 
als den ursprünglichen ihr Dasein verdankt, erscheint Natur als 
gebändigte Natur und wird zu einem Bestandteil des Kapitals, weil 
sie in modernen Betrieben meistens in den mit Kapital gebundenen 
Formen gebraucht werden kann. Somit handelt es sich tatsächlich 
nur um den Menschen als der ursprünglichen und dem Kapital als 
der abgeleiteten Grundmacht, denen Dietrich den Namen Mitarbeiter 
des Betriebs bzw. Betriebsglieder gibt, wobei er zwischen persönli-
chen und sachlichen Mitarbeitern unterscheidet. Von beiden hält der 
Mensch den wichtigsten Platz im Betrieb, denn der Mensch ist die 
ursprüngliche Grundmacht und beseelt den Betrieb. 
Und eine Arbeitsgemeinschaft wird gebildet; ,,aber es ist nicht 
allein der Mensch als solcher, der dem Betrieb jene Eigenheit 
aufprägt, sondern auch die Tatsache, daß der Betrieb eine Stätte 
beruflicher Tätigkeit ist, und jeder Beruf gesellschaftlichen wie wirt-
schaftlichen Zweck hat. Dennoch zeigt sich der persönlich geglie-
derte Betrieb als ein anderes soziales Wesen, eben weil mehrere 
Mitarbeiter vereinigt sind; man könnte in ihm mit einigem Recht ein 
soziales Wesen höherer Ordnung sehen. Sobald zur ersten Betriebs-
Person auch nur eine noch tritt, ändert sich der Betrieb durchaus -
entsteht die kleinste, aber doch eine Gemeinschaft, und da zunächst 
in vielen Fällen allein die Arbeit bindet, eine Arbeit-Gemeinschaft. "14> 
Der in Geld ausgedrückte Betrag der Arbeitsleistung einschließ-
lich der Arbeit des Kapitals wird als Betriebsaufwand begriffen, und 
14) ebenda, S. 104. 
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„ was der Betrieb für irgendwelche, von irgendwem angenommene 
Leistung als Gegenwert, d.h. als geforderten und gezahlten Preis 
empfängt oder zu rechnen hat"15> wird Betriebsertrag genannt, und 
Dietrich fordert bekanntlich, ,,die Tatsachen-Gesamtheiten Ertrag 
und beruflicher- oder, was dasselbe sagt, pflichtmäßiger Aufwand 
decken sich genau, rechnerisch wie begrifflich. Das heißt: jener kann, 
richtig gerechnet, diesen nicht übersteigen. "16> Diese Behauptung 
Dietrichs von der sogenannten Verleugnung des Gewinns charakteri-
siert Schönpflug derart, ,,daß das der verblüffende Kernsatz seiner 
(Dietrichs-Ohashi) Ertragstheorie ist, . . . daß das Ertragsphänomen 
nicht von der Marktseite, sondern ausschließlich von der Betriebs-
seite aus gesehen wird. Nicht der Markt entscheidet über den 
Betriebsertrag, sondern der Betrieb bestimmt die Höhe des Ertrages 
nach der Höhe seines Aufwands, etwa wie der Staat die Höhe seiner 
Einnahmen nach der Höhe seiner voraussichtlichen Ausgabe 
bemißt. "17> 
Bei dieser Behauptung Dietrichs ist aber zu beachten, daß der 
Gewinn üblichen Sinnes auch von ihm nicht verleugnet wird. Nach 
Dietrich wird der Betriebsertrag zunächst in zwei Teile geteilt; den 
an die Mitarbeiter abzuführenden Teil und den dem Betrieb verblei-
benden, von ihm beruflich zu verwertenden Teil. Weil es zwei Arten 
von Mitarbeitern gibt, nämlich persönliche und sachliche, wird der 
Teil für die Mitarbeiter wiederum zweigeteilt, und als der Teil 
für sachliche Mitarbeiter werden etwa Leihzins als Hauptlohn für 
15) ebenda, S. 394. 
16) ebenda, S. 414. 
17) Schönpflug, F., a. a. 0., S. 139. 
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eingelegtes körperliches Kapital, Zins-Zuschlag als Nebenlohn als 
Wagemut-Preis (Risiko-Prämie), Ersatz-Beträge für Abnutzung 
oder gänzlichen Verbrauch, Versicherungsbeiträge für Unfall, Wert-
Minderung usw. genannt. 18l Als der Teil für den Be~f des Betriebs 
werden etwa der Teil für außerbetriebliche Mitarbeiter wie Post, 
Transport usw., Zwangsabgaben an den Staat usw., Rücklagen-
Sammlung zur Reserve und freie Ausgabe wie Schenkung genannt. 
Diese sind selbstverständlich die Teile des Gewinns üblichen Sinnes 
und bedeuten die Verwendung des Gewinns. Die Behauptung Die-
trichs soll derart verstanden werden, daß kein Betrag übrigbleibt, 
nachdem sämtliche Aufwände einschließlich der Verwendungsteile 
des Gewinns üblichen Sinnes vom Betriebsertrag abgezogen sind. 
Nach Dietrich erfolgt die Betriebsertragsverteilung aufgrund des 
Eigentum-Rechts am Betrieb. 19> Als Träger des Eingentum-Rechts 
am Betrieb werden der Betrieb selbst und persönliche Mitglieder 
genannt. Während der Betrieb als Ganzes sich selbst gehört, haben 
alle persönlichen Mitglieder aufgrund entweder persönlicher Mitar-
beit im Betrieb oder Kapitaleinsatzes das Eigentum-Recht am 
Betrieb. Das ist sozusagen doppeltes Eigentum-Recht am Betrieb, 
und zwar erhält ein Mitarbeiter das Eigentum-Recht am Betrieb allein 
durch die Zusammenarbeit im Betrieb. Was bedeutet das? In üblicher 
Weise ausgedrückt lege jeglicher Arbeiter seine Arbeit im Betrieb 
sozusagen als Kapital an, wie sogenannte Kapitalanleger gewöhnlich 
geldliches Kapital anlegen, während der Betrieb als Ganzes vor allem 
vom Betrieb selbst besessen wird. Man könnte sagen, daß solche 
18) Dietrich, R., a. a. 0., S. 408. 
19) ebenda, S. 399 ff. 
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Betriebsverfassung als Prototyp der Form der Produktionsgenossen-
schaft ähnlich ist. Zumindest ist ein Arbeiter bei Dietrich nicht nur 
eine angestellte Person, d.h. Arbeiter üblichen Sinnes, der als Objekt 
bzw. Gegenstand des Betriebs nur einseitig untergeordnete Arbeit 
leistet, sondern auch Betriebseigentümer, der selbstverständlich 
eine subjektive Beziehung mit dem Betrieb hat; sein Dasein im 
Betrieb ist ein subjektiv-objektives und der Betrieb ist eine aus sol-
chen persönlichen Mitarbeitern zusammengesetzte Gemeinschaft. 
IV. Die volkswirtschaftliche Lehre der Arbeitsgemeinschaft 
von R. Ehrenberg 
In bezug auf Ehrenberg schreibt Schönpflug zusammenfassend; 
„schon die ,Allgemeine Privatwirtschaftslehre des Handels und der 
Industrie' von Nicklisch aus dem Jahr 1912 ist sichtlich von den 
Ehrenbergsehen Forschungen beeinflußt. Die Auffassung des 
Arbeitsverhältnisses als Arbeitsgemeinschaft und die Auffassung 
des Unternehmers als Glied dieser Gemeinschaft findet sich bereits 
bei Ehrenberg entwickelt. Ehrenberg hat zwar auch hier nicht die 
letzten Kosequenzen aus seinem Denken gezogen, sondern ist - weil 
er das Problem vom Arbeitgeberstandpunkt aus sah - auf halbem 
Wege stehengeblieben. Aber das Verdienst, der einzelwirtschaftli-
chen Forschung eine bestimmte Richtung gewiesen zu haben, bleibt 
ihm unbedingt."20l 
20) Schönpflug, F., a. a. 0., S. 46. 
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Der programmatische Ausgangspunkt vcin Ehrenberg ist m.E. die 
Widerlegung der Auffassung, die heutige Wirtschaft bzw. Unterneh-
mung als kapitalistisch zu begreifen. Das sei ein bemerkenswerter 
Irrtum, durch den die Bedeutung des Kapitals für die gegenwärtige 
Unternehmung überschätzt worden sei. Ehrenberg schreibt; ,,die 
ersten Wurzeln dieses Irrtums reichen weit zurück: schon Machia-
velli kämpfte gegen die merkantilistische Überschätzung des Geld-
kapitals, die zu seiner Zeit in dem unausgesetzt wiederholten 
Anspruche ,pecunia nervus belli' zum Ausdruck gelangte. Aber zur 
höchsten Blüte ist sie erst gebracht worden durch die wissenschaftli-
chen Sozialisten, besonders durch Karl Marx, der nur auf solche 
Weise den Angriffspunkt für diejenige Theorie erlangte, durch welche 
er die Welt der jetzigen, der ,kapitalistischen' Produktionsweise, aus 
den Angeln heben wollte. "21> Als Charakteristik des Kapitalismus 
werde entweder angegeben; daß für die heutige Produktionsweise 
viel Kapital erforderlich ist, oder - und das ist die Regel - , daß sie 
sich unter der Herrschaft von ,Kapitalisten' vollzieht, welche die 
,Arbeiter' ausbeuten. "22> Dabei sei diese Charakteristik des Kapita-
lismus am stärksten durch das Aktienwesen und folglich die Aktien-
gesellschaft befördert worden, deshalb handele es sich vor allem. 
Nach Ehrenberg besteht das Wesen der Aktiengesellschaft vom 
wirtschaftswissenschaftlichen Standpunkt aus weder in der 
beschränkten Haftung des Aktionärs noch in der Eigenschaft als 
Kapitalgesellschaft, sondern in der völligen Loslösung der Kapitallie-
ferung von der Unternehmerarbeit, d.h. der sozialen Differenzierung, 
21) Ehrenberg, R., Das Wesen der neuzeitlichen Unternehmung, in: Thünen-Archiv 
- Organ für exakte Wirtschaftsforschung, 1. Band, 1906, S. 34. 
22) ebenda, S. 35. 
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einer Arbeitsteilung. Das ist selbstverständlich eine Art Postulat 
der Trennung der Betriebsführung von der Kapitallieferung. Als 
Gründe hierfür werden heutzutage im allgemeinen die Ausstreuung 
des Aktienbesitzes einerseits und die fachliche Spezialisierung 
der Beriebsführung aufgrund der Komplizierung usw. andererseits 
genannt. 
In bezug auf die Trennung der Betriebsführung von der Kapitallie-
ferung ist besonders die Untersuchung von Berle/Means über große 
Aktiengesellschaft in Amerika23l in Japan sehr bekannt. Wenngleich 
die beiden Autoren eine solche Trennung und die Verwirklichung 
der Managerherrschaft (Management-Control) durch die Aus_§treuung 
des Aktienbesitzes behaupteten und auch bewiesen, stimmen die 
theoretischen Voraussetzungen nicht, weil die Aktionäre ausschließ-
lich aufgrund des Aktienbesitzes sowohl als Manager wie auch als 
Vorstandsmitglied bzw. Direktor bei der ausstreuenden Aktienge-
sellschaft die Herrschaft ausüben können. Die Ausstreuung des 
Aktienbesitzes liefert zwar eine Möglichkeit der Verwirklichung der 
Managerherrschaft, aber sie macht noch nicht deren unbedingte 
Verwirklichung fest. Um die Managerherrschaft zu realisieren, ist es 
unerläßlich zu beweisen, daß die Betriebsführung der modernen 
großen Aktiengesellschaft so kompliziert und fachlich spezialisiert 
ist, daß sie von den nur Kapital liefernden Aktionären ohne die Fähig-
keit der Betriebsführung gar nicht ausgeübt werden kann. Hier liegt 
der springende Punkt für eine Verwirklichung der Managerherrschaft 
in der Perspektive der Betriebswirtschafts- bzw. Betriebsmanage-
mentlehre. In Zusammenhang damit ist die Theorie von Burnahm 
23) Berle, A.A. /G.C. Means, The Modem Corporation and Private Property, New 
York 1932. 
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über „Managerial Revolution"24> in Japan bekannt geworden, nach 
der Manager unabhängig vom Umstand des Aktienbesitzes durch ihr 
fachliches Vermögen zur Managerherrschaft gelangen können, aber 
Ehrenberg schrieb schon im Jahr 1906 wie folgt; 
„Noch weniger sind die Aktionäre fähig, auf die Betriebsleitung 
einzuwirken, da die Leitung eines Unternehmens eine Fülle spezieller 
Kenntnisse erfordert, welche die Aktionäre sich unmöglich in dem 
für ihre nützliche praktische Anwendung erforderlichen Umfange 
erwerben könnten. Sie sind also regelmäßig außerstande, bei Grün-
dung und Leitung der Aktiengesellschaft mitzuwirken. Nur unter der 
Bedingung, daß dies ausgeschlossen ist, können sie sich mit Kapital 
beteiligen .... Es müssen sogar zu dem Zwecke noch weitere Voraus-
setzungen erfüllt sein: das Kapitalrisiko muß sich auf die Kapital-
beteiligung beschränken, und diese muß sich leicht veräußern 
lassen. "25> Die Veräußerlichkeit der Aktien ist sozusagen die der 
Ausstreuung des Aktienbesitzes von Berle/Means entsprechende 
Bedingung der Verwirklichung der Managerherrschaft bei Ehrenberg. 
Nach Ehrenberg ist der Aktionär zwar Kapitalist, der Kapital 
liefert, aber kein Unternehmer, der den Betrieb leitet. Weil alles 
Wesentliche nicht von den Aktionären als Kapitalisten geleistet 
werde, sondern von den Gründern und Betriebsleitern, ,,erscheint 
das Kapital nicht mehr als antriebgebend". 26> Und der Betriebslei-
ter, d.h. der Unternehmer ist nach Ehrenberg kein Kapitalist, 
sondern ein Arbeiter; es gibt zwei Arten von Arbeitern; den Kopfar-
beiter, der die geistige Leistung erbringt, und den Handarbeiter . .,Der 
24) Bumahm, J., The Managerial Revolution, New York 1941. 
25) Ehrenberg, R., a. a. 0., S. 81. 
26) ebenda, S. 82. 
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Unternehmer ist als solcher lediglich ein Arbeiter, der seine Willens-
und Geisteskraft darauf verwendet, Unternehmungen zu begründen 
und zu leiten. Als Handwerker leistet er daneben noch Handarbeit. 
Aber durch Entstehung des Großbetriebes ist die Tätigkeit des 
Unternehmers so schwierig geworden, daß er sich besonders für sie 
ausbilden und auf sie beschränken muß. Seitdem kann die Mehrzahl 
der Lohnarbeiter nicht mehr Unternehmer werden, nicht etwa 
deshalb, weil sie das dafür erforderliche Kapital nicht besitzen - das 
ist bei den mit Kopf arbeitenden Hifsarbeitern meist auch der Fall - , 
sondern ausschließlich deshalb, weil die Aufgaben eines Großunter-
nehmers so schwierige sind, daß nur verhältnismäßig wenige 
Menschen sie erfolgreich lösen können, und diese Wenigen in der 
Regel nur auf Grund langer Erfahrungen. Seitdem gibt es die beiden 
scharf voneinander gesonderten Klassen der lediglich mit dem Kopf 
arbeitenden Unternehmer und der mit der Hand arbeitenden Lohnar-
beiter. "27> ,,Der Klassenkampf, welcher mit der Großindustrie 
entstanden ist, wird ausschließlich gekämpft zwischen Kopfarbeitern 
und Handarbeitern. "28> 
Und weiter über den Kapitalisten; ,,Der ,Kapitalist' dagegen ist 
als solcher kein Arbeiter, sondern ein Mann, der in der Regel ent-
weder selbst gearbeitet hat oder dessen Vorfahren gearbeitet haben, 
und der das von ihm oder seinen Vorfahren ersparte Kapital anderen 
Personen, einer Aktiengesellschaft, dem Staat zur Verwendung 
überläßt, wofür er nur den ,landesüblichen Zinsfuß' von drei oder vier 
Prozent nebst einer verschieden abgestuften ,Risikoprämie' erhält. 
27) Ehrenberg, R., Sozialreformer und Unternehmer- Unparteiische Betrachtun-
gen, Jena 1904, S. 21. 
28) ebenda, S. 21. 
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Die Hauptmasse der ,Kapitalisten' besteht nun aber gar nicht aus 
,Rentiers', sondern aus Leuten, die auch Arbeitseinkommen bezie-
hen, und zwar sind die Meisten ,kleine Leute', welche durch ihrer 
Hände Arbeit sich etwas Kapital erübrigen; die Kapitalmassen, die 
heutzutage in den Staatsschulden, in Unternehmungen des Handels, 
des Gewerbes usw. angelegt sind, bestehen größtenteils aus vielen 
kleinen Kapitalisten, bei deren Eigentümern eine Personalunion 
zwischen dem Arbeiter und dem Kapitalist besteht. Ganz das Nämli-
che ist nun auch bei den Großkapitalisten der Fall; auch sie sind sehr 
oft sowohl Arbeiter wie Kapitalisten. "29l 
Das Arbeitsverhältnis könne dabei in zwei Weisen begriffen 
werden; auf dem Gebiet der Arbeitsvereinigung zwischen dem 
Unternehmer als Kopfarbeiter und den allgemeinen Arbeitern als 
Handarbeiter, und auf dem Gebiet des zwischen beiden bestehenden 
Tauschverhältnisses. Jene wird als Arbeitsgemeinschaft gekenn-
zeichnet, und diese im Arbeitsvertrag ausgedrückt. Und jene wird als 
das gemeinwirtschaftliche Element im Arbeitsverhältnis charakteri-
siert und diese als das individualistische Element. 3o) In bezug auf 
das gemeinwirtschaftliche und das individualistische Element 
schreibt Ehrenberg in allgemeinerer Weise wie folgt; ,,es gibt zwei 
Hauptarten der Organisation von Wirtschaften, zwei wirtschaft-
liche Organisations-Prinzipien: das gemeinwirtschaftliche und das 
individualwirtschaftliche Organisationsprinzip; das erstere heißt 
auch das ,sozialistische', das letztere heißt auch das ,Erwerbs-', 
29) ebenda, S. 21-22. 
30) Ehrenberg, R., Schwäche und Stärkung neuzeitlicher Arbeitsgemeinschaften, 
in: Archiv für exakte Wirtschaftsforschung (Thünen-Archiv), 3. Band, 1911, 
s. 431. 
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,Lohn-', oder , Tauschprinzip'; wieder andere hergebrachte Ausdrücke 
sind: einerseits ,Gemeinsinn', ,Altruismus', ,Sittlichkeit', andererseits 
,Selbstinteresse', ,Egoismus', ,Erwerbssinn' usw.; ... Die beiden 
Organisations-Prinzipien unterscheiden sich viehnehr voneinander 
durch folgende Tatbestände: Das gemeinwirtschaftliche Organisations-
Prinzip zieht die Angehörigen einer wirtschaftlichen Gemeinschaft 
nach Maßgabe ihrer Kräfte zu den Leistungen der Gemeinschaft 
heran und verteilt den Produktionsertrag an die Konsumenten nach 
Maßgabe ihres Bedarfs. Produktion und Distribution erfolgen also 
nach verschiedenen Maßstäben und hängen innerlich nur dadurch 
miteinander zusammen, daß Produzenten und Konsumenten derselben 
wirtschaftlichen Gemeinschaft angehören. Das individualwirtschaft-
liche Organisations-Prinzip dagegen gibt jedem Produzenten für seine 
Leistungen einen speziellen Entgelt (Preis, Lohn), so daß Produktion 
und Distribution durch das Organisations-Prinzip selbst unmittelbar 
miteinander verbunden werden. Der Produzent kann zwar auch hier 
nur nach Maßgabe seiner Kräfte leisten; aber da deren Nutzbarkeit 
sich entwickeln läßt, so kann er auch mehr leisten, um mehr Lohn zu 
erlangen, und umgekehrt kann er mehr Lohn erlangen, wenn er mehr 
leistet. "31> 
Nach Ehrenberg sind die Organisations-Prinzipien der Unterneh-
mung als Hauptwirtschaftseinheit dabei ausschließlich individual-
wirtschaftlich im Außenverkehr und stark individualwirtschaftlich in 
der inneren Organisation, während die Prinzipien der freien Körper-
schaften, der Zwangskörperschaften und der Familien-Haushaltungen 
31) Ehrenberg, R., ,,Privatwirtschaftliche Untersuchungen?", in: Archiv für exakte 
Wirtschaftsforschung (Thünen-Archiv), 4. Band, 1912, S. 33-34. 
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überwiegend individualwirtschaftlich im Außenverkehr und über-
wiegend oder ausschließlich gemeinwirtschaftlich in der inneren 
Organisation sind. 32> Daraus folgt, daß das innere Verhältnis zwischen 
Arbeitern in Unternehmungen sowohl die Eigentümlichkeit einer 
Arbeitsgemeinschaft als auch die Charakeristik eines individual-
wirtschaftlichen Prinzips hat. Folglich kann man feststellen, daß 
die Arbeitsgemeinschaft bei Ehrenberg verhältnismäßig mehr von 
individualwirtschaftlicher Natur ist, während die Arbeitsgemein-
schaft bei Dietrich mehr von gemeinwirtschaftlicher im Sinne Ehren-
bergs ist. In diesem Sinne kann man sagen, daß die Ehrenbergsche 
Lehre eine Theorie über die Arbeitsgemeinschaft ist, die die heutige 
- um einen Ausdruck zu benutzen, der nicht bei Ehrenberg zu finden 
ist - kapitalistische Unternehmung voraussetzt. 
Darüber hinaus, so Ehrenberg, ,,die Unternehmungen müssen 
Reinerträge erzielen; ihre Einnahmen müssen ihre Ausgaben über-
steigen, was bei anderen Wirtschaftseinheiten nicht nötig ist", 33> 
während es bei Dietrich eigentlich keinen Reinertrag gibt. Sämtliche 
Betriebe sind bei Dietrich „andere Wirtschaftseinheiten", welche 
auch nach Ehrenberg nicht immer Reinerträge erzielen müssen. Und 
noch dazu funktionieren alle Wirtschaftseinheiten einschließlich der 
Familien-Haushaltungen nach Ehrenberg überwiegend individual-
wirtschaftlich im Außenverkehr, und das Entgelt für die Leistung 
wird durch Kauf und Verkauf am Markt bestimmt. In der Terminolo-
gie von Schönpflug kann man sagen, daß das Ertragsphänomen nicht 
nur in der Unternehmung, sondern auch in der Haushaltung usw, bei 
32) ebenda, S. 35. 
33) Ehrenberg, R., Die Ziele des Thünen-Archives, in: Thünen-Archiv- Organfilr 
exakte Wirtschaftsforschung, 1. Band, 1906, S. 12. 
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Ehrenberg von der Marktseite angesehen wird, bei Dietrich hingegen 
von der Betriebsseite. 
V. Zusammenfassung 
Bei Schär und Dietrich ist die wünschenswerte Form des 
Betriebs einschließlich der sogenannten kapitalistischen Unterneh-
mungen eine Genossenschaft. In diesem Sinne gehören beide zwar 
der normativen Betriebswirtschaftslehre an, aber der Ausgangspunkt 
der Theorie und die zu erreichende Wirtschaftsform sind bei Schär 
die in der Wirklichkeit der gegenwärtigen Wirtschaft existierende, 
in diesem Sinne reale Genossenschaft, die sich aber für reale kapitali-
stische Unternehmung als Norm darstellen kann, während die 
Genossenschaft bei Dietrich etwas von ihm Vorgestelltes, Ideal-
typisches ist und als allgemeingültige Norm gilt, gerade weil sie nicht 
real ist. 
Jedoch ist es bemerkenswert, daß es sich bei Dietrich vor allem 
um den Bereich der Produktion handelt, bei Schär hingegen vor allem 
um den Bereich der Zirkulation. In diesem Sinne orientiert Dietrich 
sich mehr an den Problemen der gegenwärtigen Wirtschaft als Schär. 
Bei Ehrenberg handelt es sich um die reale kapitalistische 
Unternehmung unter den Bedingungen der kapitalistischen Wirt-
schaft einschließlich beider Gebiete innerhalb und außerhalb der 
Unternehmung und einschließlich beider Bereiche der Produktion 
und Zirkulation. Das Arbeitsverhältnis ist dabei vor allem als 
Arbeitsgemeinschaft mit gemeinwirtschaftlichem Prinzip begriffen, 
die zugleich aber unter der Wirkung des individualwirtschaftlichen 
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Prinzips als Teil der gesamten Unternehmung steht. Aus diesem 
Grund soll _man sich Ehrenberg zufolge um Erhaltung und Fortset-
zung der Arbeitsgemeinschaft bemühen. Ehrenberg schreibt; .,vieles 
ist geschehen, wodurch die Arbeitsgemeinschaft geschwächt worden 
ist: vor allem die Entwicklung des neuzeitlichen Großbetriebs, der 
sozialistische ,Klassenkampf' und die ,liberale' Anschauung, welche 
die Arbeit wie eine , Ware' behandelt. Wer das Arbeitsverhältnis als 
einen Kampf oder auch nur als einen V ertrag ansieht, wirkt für die 
Zerstörung jenes organischen Zusammenhangs der ,Arbeiter' mit der 
Unternehmung, für die Zerstörung der Arbeitsgemeinschaften, auf 
denen unsere ganze Produktionsordnung beruht. Nicht nur der 
sozialistische ,Klassenkampf', sondern auch die ,liberale' Vertrags-
theorie muß, wenn und soweit eine von ihnen zur ausschließlichen 
Herrschaft gelangt, unsere Produktionsordnung zerstören. Aber 
dauernde Arbeitsgemeinschaften sind so unentbehrlich für das 
Gedeihen des wirtschaftlichen Körpers, daß das Bedürfnis nach 
solchen Arbeitsgemeinschaften sich immer wieder Bahn bricht. "34> 
Aus diesen Gründen kann die Theorie von Ehrenberg m.E. der 
eigentliche Ausgangspunkt für die moderne Theorie der Betriebs-
gemeinschaft sein. Dennoch scheint es, sie ist in betriebswirt-
schaftlichen Kreisen eher weniger bekannt geworden, ich meine 
wahrscheinlich teils deshalb, weil Ehrenberg zuletzt gegen die 
Ausgestaltung der Privatwirtschaftslehre innerhalb der Betriebswirt-
schaftslehre auftrat. 
34) Ehrenberg, R., Schwäche und Stärkung neuzeitlicher Arbeitsgemeinschaften, 
in: a. a. 0., S. 431. 
